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Szervezeti kultura es erzelmi 
intelligencia kozpontu 
szervezetfejlesztes egy felsooktatasi 
intezmenyben 

A Hallgatoi Sikeresseg Tamogatasat (HASIT) celzo 
fejlesztesi folyamatok elokeszitese 


Tanulmanyunk egy videki foiskolan mukodo Hallgatoi Sikeresseg Tamogatasa (HASIT) 
program kore epiil. A program lenyege, hogy a foiskola hallgato-, tanulaskozpontu szemle- 
letvaltasa reven (kritikus targyak/kurzusok azonositasa, hallgatokozpontu oktatasszerve- 
zesi intezkedesek, kritikus targyak oktatoinak erzekenyitese) kello tamogatassal megelozze 
a hallgatok lemorzsolodasat. A projekt kereteben a kovetkezo tevekenysegeket kezeljiik 
kiilonos hangsullyal: 

- szakmentori rendszer hatekony mukodtetese, 

- sikerkriteriumok azonositasa, 

- tanulaskozpontu kornyezet letrehozasa, 

- hallgatoi motivaltsag novelese. 

Cel, hogy hallgatoink foiskolai tanulmanyaik soran sikeresen vegyek az akadalyokat. Ennek 
erdekeben a HASIT projekt tovabbi ot nagy alprojektre oszlik. 

- A hallgatoi lemorzsolodas monitoring (kontrolling) rendszer alapjainak kidolgozasa, 

- A szakmentor sikerkriteriumok, a hallgatoi problemak azonositasa, szakmentorok tu- 
lajdonsagjegyeinek leirasa, a szakmentorokat tamogato kepzesi es egyeb rendszerekre 
javaslatok megfogalmazasa, 

- A tantargyi programok atdolgozasa es a tantervek feliilvizsgalata, hogy a tantargyi 
programok, az lijabb pedagogiai kovetelmenyeknek megfeleloen tanulasi eredmenyek 
megfogalmazasaval tortenjenek meg, a Magyar Kepesitesi Keretrendszerben (MKKR) 
meghatarozott szempontok alapjan. 

- Minden online tananyag valjon elerhetove a foiskolai hallgatok szamara. A tanarkepzo, 
gepesz, valamint a gazdalkodasi es menedzsment szakokra kesziil egy-egy vizualis ele- 
mekkel megtamogatott„NAGY KEP” mely azt a celt szolgalja, hogy a bejovo hallgato 
az elso alkalommal kapjon egy osszkepet a kepzeserol. 


483 






KUTATAS KOZBEN 


- Projektkommunikacio. Az alprojektek kozotti megfelelo es hatekony kommunikacio 

elosegitese, Az alprojektek tevekenysegenek kozzetetele, 

Jelen tanulmanyunkban a Tanulaskozpontu kornyezet letrehozdsdt es a Hallgatoi motivdlt- 
sdg noveleset celzo intezkedesek elokesziteset segito vizsgalat eredmenyeinek bemutatasara 
es tovabbgondolasara vallalkozunk. A ket tevekenyseg tamogatasat egyiittesen kivanjuk 
megvalositani, a kovethetoseg erdekeben most megis kiilSn-kiilon targyaljuk a ket folya- 
matot. 

Tanulaskozpontu kornyezet letrehozasa 

A tanulaskozpontu kornyezet kialakitasat a foiskola vezetese szamos intezkedessel tamo- 
gatja (pi. blended learning modszerek alkalmazasa, tanulasi utmutatok osszeallitasa es 
kozzetetele, tananyagok es minta feladatsorok online eleresenek biztositasa, stb,), Ezen 
folyamatok erositeset igyeksziink biztositani azzal, hogy a szervezet kulturalis sajatossagai- 
nak vizsgalataval - ha sziikseges - szervezeti kultura fejleszteset celzo folyamatok kidolgo- 
zasara vallalkozunk a jelen eredmenyek tiikreben. A szervezeti kultura meghatarozasahoz 
Schein (1985) definiciojaig nyultunk vissza. E szerint elmondhato, hogy minden iskolai 
szervezet rendelkezik szervezeti kulturaval, amely azon alapveto elofeltevesek osszessege, 
melyet az adott csoport a kiilso adaptacio es belso integracio problemaival valo megkiizde- 
senek megtanulasa soran kitalalt, bevezetett, vagy felfedezett, 

A tanulok sikeressegenek szervezeti kultura menten torteno megkozelitese a szakiro- 
dalomban elsosorban a kozoktatasi intezmenyek (altalanos es kozepiskolak) vizsgalataban 
jelenik meg, A felsooktatasban a vizsgalatok mindezidaig jellemzoen mas fokusszal ren- 
delkeztek. Szamos olyan munkat ismeriink, melyek a hallgatoi sikeresseg fokmerojenek a 
diplomaszerzest koveto eveket tartja, s azoknak vizsgalatara koncentralnak (osszegzi: Pusz- 
tai 2014). Talalkozhatunk olyan eredmenyekkel is, melyek a hallgatok aktivitasat, szocia- 
lis szokasait elemzik es hasonlitjak ossze a hasonlo korosztalyu, felsofokii tanulmanyokat 
nem folytato fiatalokkal ( Pusztai es mts.). A felsooktatasi intezmenyek szervezeti kulturajat 
onmagaban es/vagy kontextualisan elemzo munkak hianyaban munkankban kiindulo- 
pontkent kezeljiik a kozoktatasi intezmenyekben vegzett vizsgalatokat. Ugy veljiik, hogy a 
megnovekedett tarsadalmi figyelem es elvarasok, a felsooktatasi intezmenyek gordiilekeny 
mukodtetesenek biztositasa, a hallgatoi eredmenyesseg elosegitese egyre jobban erositi az 
igenyt ezen szervezetek, szervezettipusok szervezetpszichologiai jelensegvilaganak felta- 
rasara. Ezen munkak kiindulopontjat kepezheti a kozoktatasi intezmenyek vizsgalatarol 
publikalt munkak sokasaga. 

Osszessegeben tanulmanyunkban a HASIT program tamogatasat eloterbe helyezve 
ugy gondoljuk, hogy a hallgatoi sikeresseg nyomon kovetesenek spektrumat sziikseges ki- 
szelesiteni, es a diplomas palyakezdok nyomon kovetese (DPR) mellett figyelmet forditani 
arra a kerdesre is, hogy milyen tenyezok befolyasoljak hallgatoink sikeresseget a felsookta¬ 
tasban. Az oklevelet ugyanakkor meg kell tudni szerezni. 

Vizsgalatunk kiindulopontjakent tekintsiik at, hogy mikent jellemezheto az eredmenyes 
iskolak szervezeti kulturaja. A kovetkezokben ismertetett nemzetkozi eredmenyek - es 
ahogy azt hamarosan latni fogjuk, a hazaiak is - elsosorban a kozoktatasi (altalanos es ko- 
zepszintii) intezmenyek elemzesevel foglalkoznak, Felsooktatasra vonatkozo ilyen iranyu 
eredmenyekkel nem talalkoztunk. 
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Az oktatasi intezmenyek szervezeti kulturajara vonatkozo nemzetkozi vizsgalatok sze- 
tint - melyek termeszetesen a magyartol eltero kulturalis sajatossagokat elemeznek - az 
eredmenyes iskolak szervezeti kulturajat legmarkansabban az eredmenyorientacio, a kozos 
ideologia (Kiss es Nemeth, 2014) vagy jovokep, a kiildetestudat, valamint a tanarok kozotti 
osszetartas es egyiittmukodes hatarozza meg, (Scheerenes, 1992; Creemers, 1994.) Levine 
es Lezotte (1990) kilenc tenyezojet 1 azonositotta a szokatlanul sikeres iskolaknak. Ezek 
kozott szerepelt a produktiv iskolakultura es -klima. Ezen intezmenyeket rendezett kor- 
nyezettel jellemeztek, amely elsosorban a szemelykozi kapcsolatok rendezettsegere utalt, 
nem a szabalyokra. Az ilyen kulturaju iskolakban a fegyelem eredoje az odatartozas es a 
reszvetel, nem a szabaly es a kontroll. A tanari kar jellemzoje a problemamegoldo orien- 
taltsag, valamint a kiserletezesi hajlandosag, Gaziel (1997) vizsgalata arrol arulkodik, hogy 
az eredmenyes iskolak kulturajaban nagyobb a tanulasra fektetett hangsuly, erosebbek a 
rendezettsegre vonatkozo normak, folyamatos az iskolai fejlesztes, nagy hangsulyt fektet- 
nek a csapatmunkara es a diakok igenyeihez valo igazodasra. Kutatasaban az egyes tantar- 
gyak eredmenyei alapjan osszefiiggest sikeriilt kimutatnia az oktatas eredmenyessege es a 
szervezeti innovacio, kapcsolatorientaltsag, tanulasra fektetett hangsuly es a rendezettsegre 
vonatkozo normak - az iskola kulturaja - kozott, 

A hazai oktatasi intezmenyek szervezeti kultura vizsgalata szukebb meritessel rendelke- 
zik. Az osszefiiggesek feltarasaval szemben elsosorban a leiro jellegu elemzeseket reszesitik 
elonyben. A vizsgalatok eredmenyei alapjan a kozoktatasi intezmenyeink jellemzoen sza- 
balyorientalt 2 es tamogato 3 kulturaval jellemezhetok ( Serfozd, 2005; Kovdcs, Perjes esSass, 
2005; Balazs, 2013), de talalhatunk peldat olyan intezmenyre is, amelyet a celorientalt 4 
(Barath, 1998) vagy innovativ 5 ( Balazs, 2013) szervezeti kultura jellemez. Szabolcsi (1996) 
munkajaban a Handy-fele kulturamodellt alkalmazva arra a megallapitasra jutott, Hogy a 
nagyobb szakkepzo iskolak, a tagoltabb gimnaziumok (feladatkulturaval jellemezhetok) 
nagy hangsulyt fektetnek a feladathoz sztikseges eroforrasok megteremtesere, az emberek 
kivalasztasara, gyakori a csoportmunka. Az alapfoku oktatasban es a kisebb kozepfoku in- 
tezmenyek eseteben (szerepkultura) jol felkesziilt funkcionalis egysegek mukodnek, ame- 
lyek tevekenyseget hataskori listak, eljarasi szabalyok, iigyrendek iranyitjak. A szemelyek- 
nel fontosabbak a koriilhatarolt szerepek. A hatalom a hierarchiaban elfoglalt poziciohoz 
kotodik. 


1 1) Produktiv iskolai legkor es kultura; 2) Hangsuly a kozponti tanulasi keszsegek (tanulok altali) elsajatitasan; 
3) A tanuloi elorehaladas megfelelo nyomon kovetese; 4) Gyakorlatorientalt tanartovabbkepzes az iskolaban; 
5) Kiemelkedo vezetes; 6) Jelentos sziiloi reszvetel; 7) Eredmenyes oktatasszervezes es -vegrehajtas; 8) Nagy 
mertekben operacionalizalt elvarasok es kovetelmenyek a tanulokkal szemben; 9) Mas lehetseges tenyezok (pi. 
diakok enkepe, a tanulok szemelyes fejlodese). 

2 Szabalykovetes, formalis poziciok hangsulyossaga, a kontrollalas es az ellenorzes magas foka, valamint kisza- 
mithatosagjellemzi. 

3 Az egyetertest, az osszetartast, a csapatmunka szerepet es fontossagat hangsulyozza, fontos az elkotelezettseg 
es az egyeni fejlodes. 

4 A hangsuly a produktivitason, a hatekonysagon van. A feladatok tisztazasa, a celok kituzese a legfontosabb 
ebben a szervezettipusban. 

5 A kreativitason es a kockazatvallalason van a hangsuly. Az informacio szabad aramlasa, a teammunka es a 
tagok allando tovabbkepzese jellemzi. 
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Hallgatoi motivaltsag novelese 

Ezen tevekenyseg elosegitesehez az egyen (tanarok, vezetoseg) erzelmi intelligencia minta- 
zatan keresztiil kivanunk meg kozeliteni. Az erzelmi intelligencia iskolai vizsgalatanal a ku- 
tatasokban ket markans kerdeskor korvonalazodik. Egyreszt vizsgaljak a tanulok erzelmi 
intelligenciajanak es tanulmanyi eredmenyenek osszefiiggeseit, masreszt pedig hangsulyt 
fektetnek az erzelmi intelligencia es a kornyezet kapcsolatanak vizsgalatara, melynek fon- 
tossaga akkor realizalodik, ha a feltart kapcsolat hatassal van a diakok tanulmanyi telje- 
sitmenyere, Esetiinkben e ket vizsgalati teriiletet nemileg kiegeszitve, az elemzesiinkben 
a vezetoseg erzelmi intelligenciajara fokuszalunk, feltetelezve, hogy mintaadasuk az okta- 
toknak es a hallgatoknak is jo peldaval jar elol - mindamellett, hogy a vezetok a szervezeti 
kultura alakitasaban is oroszlanreszt vallalnak. Mielott a gondolatainkat alatamaszto vizs- 
galatokat ismertetnenk, hatarozzuk meg, mi is az az erzelmi intelligencia. 

Erzelmi intelligencia 

Peter Salovey es John Mayer vezette be az erzelmi intelligencia kifejezest 1990-ben. Az er¬ 
zelmi intelligencia elso meghatarozasa szerint egy olyan kepessegrol van szo, melynek bir- 
tokaban valaki meg tudja figyelni a sajat es masok erzeseit, kiilonbseget tud tenni koztiik, 
valamint hasznalni tudja ezt az informaciot arra, hogy iranyitsa a gondolkodasmodjat es 
cselekedeteit ( Salovey es Mayer, 1990), Az erzelmi intelligencia eszmejenek lenyegeben az a 
felteves kolcsonoz ertelmet, hogy maguk az erzelmek is feldolgozando informaciot hordoz- 
nak - viszonyokrol adnak jelzeseket. Az erzelem mint informacio ertelmezese es vizsgalata 
ezen a teriileten evtizedek ota kutatott tema. E kutatasok eredmenyei szerint minden egyes 
erzelem a szemely viszonyat definialja onmaga es mas emberek kozott. Az erzelmek altal 
szolgaltatott informacio az, ami az erzelmi intelligenciaban feldolgozasra keriil. (Mayer, e. 
n. 399-407.) Az intelligenciat szinte kizarolag kepessegtesztek segitsegevel merik, ezeket 
tekintik mertekadonak. Maga az erzelmi intelligencia is merheto kepessegkent, 

A fogalom elso publikalasa ota tobb, sokszor egymastol jelentosen eltero erzelmi- 
intelligencia-definicio es -modell sziiletett. Perez, Petrides es Furnham (2005) munkajuk- 
ban osszegzik az addig publikalt definiciokat es azok tartalmat, valamint bemutatjak a 
konstruktumok meresere kidolgozott eszkozok jellemzoit. A modellek alapveto kiilonb- 
sege abban nyilvanul meg, hogy mit sorolnak az erzelmi intelligencia tartomanyahoz. A 
„szukebb" ertelmezesek kizarolag mentalis kepessegeket (Mayer es Salovey), a szelesebb 
tartomanyu modellek (Bar-On, Goleman) kiilonbozo erzelmi, szemelyes es tarsas kom- 
petenciakat olelnek fel. A kiilonbseg a fogalom operacionalizalasaban is megnyilvanul. A 
„tagabb” megkozelites kovetoi onjellemzo kerdoiveket, mig a„szukebb" ertelmezes kovetoi 
objektiv teszteket alkalmaznak. (Balazs, 2014.) 

Vizsgalatunkban a Mayer es Salovey gondolataira epiilo eszkozt alkalmaztuk, igy ezt a 
modellt reszletesebben ismertetjiik. 

Mayer-Salovey modell 

1997-ben kialakitott erzelmi intelligencia-strukturajuk egy olyan modell, amely negy resz- 
re oszthato mentalis kepessegen alapszik: az erzelmek eszlelese, integracioja/koordinalasa, 
megertese es kezelese, Az erzelmek eszlelese es azonositasa magaban foglalja az erzelmi 
rendszerbol erkezo informacio felismereset, Az erzelmi integracio soran az erzesek segitse- 
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gevel tortenik a kogniriv (megismeresi) folyamatok fejlesztese, Az erzelmek megertese ma- 
gaban foglalja az erzelmek kogniriv feldolgozasat, Az erzelemkezeles pedig az onmagunk es 
masok erzeseivel valo banasmodra vonatkozik (Mayer, Salovey es Caruso, 2000), 

Az erzelmek eszlelese: Az erzelmi informaciok feldolgozasa a pontos eszlelessel veszi kez- 
detet. Sziiletesiinktbl fogva megtanuljuk altalanositani az erzelmi megnyilatkozasok min- 
tait, hogy azokat majd altalanosithassuk mas emberekben, muveszi alkotasokban, s vegiil 
targyakban is, Az erzelmi eszlelesben mutatkozo kiilonbsegek egyetlen faktort alkotnak, 
ami korrelal az empatiaval. 

Erzelmi integrdcid: Az emocioknak a gondolkodashoz valo elemi hozzajarulasara utal. 
Szamos jelentos javaslat letezik arra, hogy az erzelmek mikent segithetik a gondolkodast. 
Ilyen peldaul: 

- Az erzelmek megszakithatjak az esemenyek menetet, es a problemakat fontossaguk sze- 
rint rangsorolhatjak. 

- Az erzelem elomozdithatja a gondolkodast olyankor, amikor tovabbi emlekezeti tarkent 
mukodik, amely magukrol az erzelmekrol szol. 

- A harmadik mod, ahogyan az erzelem az ertelem munkajaban reszt vehet, a hangulatok 
valtogatasa vagy korbeforgasa. 

- A negyedik lehetoseg, ahogyan a hangulati allapot a gondolkodas segitsegere lehet, hogy 
ki nem mondott informaciokat kepvisel a korabbi tapasztalatokrol. 

Az erzelmek megertese: Ez all a legkozelebb a hagyomanyos intelligencia felfogashoz. 
Azt feltetelezik, hogy letezik egy mentalis feldolgozorendszer, ami az erzelmi informaciok 
megertesere, elvonatkoztatasara es a roluk valo gondolkodasra szakosodott. Ez az ertelmi 
folyamat magaban foglalja az erzelmek cimkezeset, az altaluk kepviselt viszonylatok azono- 
sitasat, annak szambavetelet, hogy ezek mikepp tarsulhatnak egymassal, s azon valtozasok 
megjeleniteset, amelyeknek az ido soran ki vannak teve, 

Az erzelmek kezelesenek kepessege: Ha az erzelmeknek hirertekiik van, es valaki nyitott 
ezekre az informaciokra, tobbet tud meg a kornyezo vilagrol - s kiilonoskepp a viszonylatok 
vilagarol -, mintha magaba zarkozna, Csak akkor erthetjiik meg az erzelmek atelesenek ered- 
menyeit, vagy akkor vethetiink veget nekik, ha eszleljiik es meg is ertjiik oket. (Mayer e, n. 408.) 

Erzelmi intelligencia es a hallgatoi eredmenyesseg 

Vizsgalatok igazoljak, hogy az alacsony erzelmi intelligencia fontos szerepet jatszik a kiilon- 
bozo devians viselkedesek kialakulasaban, kiilonos tekintettel az erzelmi zavarok, hianyossa- 
gok eseteben, (Roberts es Strayer, 1996.) Mas vizsgalatok arrol szamoltak be, hogy az alacsony 
erzelmi intelligencia kapcsolatba hozhato az iskolai devians viselkedesekkel, azok eredme- 
nyeivel - gyakoriak a felfiiggesztesek, illetve az iskolabol valo kizarasok (Petrides et al., 2004,), 
Amerikai serdiilok koreben vegzett vizsgalat eredmenyei igazoltak, hogy az erzelmi intelli¬ 
gencia negativan kapcsolodik egyes devians magatartasformak kialakulasahoz - a vizsgalat 
idesorolja peldaul a dohanyzast es az alkoholfogyasztast ( Trinidad es Johnson, 2002), 

A 2. abra egy olyan modellt szemleltet, amely az erzelmi intelligencia es ajobb tanulma- 
nyi eredmenyek kozotti kozvetitd tenyezoket azonositja. A kutatok tobbsege jelenleg meg 
azon az allasponton van, hogy az erzelmi intelligencia fogalom tisztazasa nem teljes ko- 
ru, igy a kapcsolat megragadasara sem nyilik egyertelmu lehetoseg (Amelang es Steinmayr, 
2006), Ezzel a gondolattal egyetertve fogadjuk el kiindulopontkent a kovetkezo modellt, 
mely az erzelmi intelligencia tagabb ertelmezesebol indul ki. (Balazs, 2014.) 
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2. abra Az erzelmi intelligencia es a tanulmanyi eredmeny kapcsolata 
(Zeidner, Matthews es Roberts 2009 nyoman) 



A fokozott figyelem, a tudatossag es a magabiztos keszsegek kialakitasahoz, valamint 
a hatekonyabb onszabalyozas eleresehez elengedhetetlen az onbecsiiles, az entudatossag, 
a magabiztossag - az intraperszonalis keszsegek tobbsegenek - fejlesztese, A nagyobb mo- 
tivacio eleresehez a magabiztossag, a fiiggetlenseg es az onmegvalositas fejlesztese vezethet, 
az altalanos hangulat novelesevel, az onmotivaciora valo kepesseg kialakitasaval vallvetve. 
Mig a hatekony stressz- es szorongaskezeles erdekeben a stresszkezelest kell fejleszteni, ad- 
dig az erzelmeink iranyitasahoz es ellenorzesehez az ide vonatkozo keszsegek - peldaul az 
impulzuskontroll valamint az alkalmazkodokepesseg fejlesztesen keresztiil juthatunk el. 

Az erzelmek felismeresenek, megertesenek es kezelesenek fejlesztese hozzajarulhat a ta¬ 
nulmanyi eredmenyesseg elosegitesehez. Eziranyu fejlesztesi kiserletiink alapjat a vezetok 
szerepmegvalositasa, mintaadasa, valamint a kornyezet - oktatok es hallgatok - mintako- 
vetese adja, 

Az oktatasi intezmeny szervezeti kulturaja es a hallgatok, diakok eredmenyessege kozotti 
osszefiiggest igazolta a korabbi szakirodalmi osszefoglalas. Emellett szakirodalommal iga- 
zolt a vezetok dominans hatasa az adott szervezeti kulturara alakulasara is (vo.: Handy, 
Schein), Ezen alapgondolatok motivaltak benniinket arra, hogy a foiskola vizsgalataban 
elsosorban a vezetok megkerdezesere keriiljon sor - amit sziikseg eseten egy teljeskoru 
vizsgalat is kovet, 

A bevezeto gondolatunkat azzal zartuk, hogy a ket jelenseg - szervezeti kultura, vezetok 
erzelmi intelligenciaja - egyiittesen lesz segitsegiinkre a HASIT program tamogatasaban. 
Baldzs (2013) vizsgalataban igazolta, hogy az egyenek erzelmi intelligenciaja hatassal van 
a szervezeti kultura alakulasara. Emellett korabban lathattuk, hogy a szervezet kulturaja 
hatassal van a tanulok eredmenyessegere, Azt is bemutattuk, hogy a diakok erzelmi intelli- 
gencia-mintazata osszefiiggest mutat eredmenyessegiikkel. Ezen eredmenyeket alapul veve 
ugy veljiik, hogy a vezetok kulturaeszlelese, valamint mintaadasa (El) alapkent szolgalhat a 
korabban megfogalmazott celok megvalositasat elosegito program kidolgozasahoz, tovabbi 
elemzesek megtervezesehez. 
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Vizsgalat 

Vizsgalatunk soran egy videki foiskola vezeto beosztasu alkalmazottait (N=32) kerdeztiik 
meg, A megkerdezesre fokuszcsoportos megbeszeles keretei kozott keriilt sor, A fokusz- 
csoport temaja a vezetoi sajatossagok feltarasa volt, melynek eredmenyeit kesobbi tanulma- 
nyunkban publikaljuk. 

A vizsgalat soran ket eszkozt hasznaltunk. A vezetok erzelmi intelligenciajat az Erzel- 
mek merese kerdoiv ( Schutte es mtsai, 1998; Kun, 2011) segitsegevel, mig kultura-eszleleset 
a Robbins (1993) es Bakacsi (1996) munkajara epiilo Szervezeti kultura dimenziok kerdoivvel 
(Kovacs es mts., 2005) elemeztiik. 

Erzelmek merese kerdoiv 

Az onjellemzessel mert erzelmi intelligencia valamennyi feltetelezett aspektusat vizsgalo 
kerdoivek koziil az egyik legnepszerubb es leggyakrabban alkalmazott eszkoz a Schutte es 
munkatarsai (1998) altal kidolgozott Erzelmek Merese Skala ( Assessing Emotions Scale, 
AES). Az eszkoz harom dimenzio meresere alkalmas, mely osszhangban van Mayer es 
Salovey kezdeti El-fogalmaval: erzelmek ertekelese es kifejezese, az erzelmek szabalyoza- 
sa es az erzelmek hasznositasa a problemamegoldasban. Az eszkoz magyarorszagi adap- 
taciojat Kun (2011) PhD disszertaciojaban kozolte, Az adaptalas eredmenyekent harom 
dimenzio azonositasara keriilt sor, Austin es munkatdrsaihoz (2004) hasonloan, azonban 
az egyes faktorok tartalmat illetoen Kun uj elnevezeseket javasolt, melyjobban tiikrozi az 
egyes faktorok tartalmat, 

- Erzelmek ertekelese: olyan teteleket tartalmaz, amelyek a sajat es masok erzelmeinek azo¬ 
nositasara es ertelmezesere vonatkoznak. 

- Optimizmus es erzelmek szabdlyozdsa: itt olyan tetelekrol van szo, amelyek nem altalaban 
a szemely optimizmusara utalnak, hanem kifejezetten az erzelmeinek szabalyozasaval 
kapcsolatos sikeressegebol fakado pozitiv hozzaallasra. 

- Intraperszondlis es interperszondlis erzelemhasznositds: ezen tetelek az erzelmek felhasz- 
nalasaval kapcsolatos kepessegeket fejezik ki, mind intrapszichikus, mind pedig inter- 
perszonalis vonatkozasban. 

Szervezeti kultura dimenziok kerdoiv 

Ez a megkozelites a szervezeti kultura dimenzionalis ertelmezesere epit, mely szerint a szer¬ 
vezeti kultura leirhato meghatarozott szamu ertekpar, dimenzio menten, Robbins (1993) 
a dimenziok megragadasanal a szervezeti tagoknak a szervezeti kulturaval kapcsolatos er- 
zeseit, eszleleseit meghatarozo jellemzokbol indul ki. Bakacsi (1996) - Robbins munkajat 
kiegeszitve - 11 dimenzioval irja le a szervezetet, 

Az alabbi kulcsdimenziokkal jellemzik a szervezetet: 

1. Munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulds: A dimenzio ket vegpontjan a szervezettel 
mint egesszel valo azonosulas, illetve bizonyos munkacsoportokkal vagy munkakorrel 
valo azonosulas jelenik meg, 

2, Egyen- vagy csoportkozpontusag: Az egyeni vagy a csoportcelok a hangsulyosabbak. Az 
egyeni oldalra a szabadsag, fiiggetlenseg, felelosseg tamogatasa a jellemzobb, mig a cso¬ 
portkozpontusag eseten a vezetes a csoportcelokra helyezi a hangsulyt. 
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3. Humanorientdcio: A feladat- vagy kapcsolatorienta.lt vezetes dimenzioja. Szinten a ve¬ 
zetes es a beosztottak viszonyat jellemzi; mennyire figyel a vezetes a szervezeti felada- 
tok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezmenyeire, 

4. Belso fiigges vagy fiiggetlenseg: Az integracio szintjere utal. A szervezeti egysegek fug- 
getlenseget, valamint a kozponti koordinacio, centralizacio merteket hatarozza meg, 

5. Eros vagy gyenge kontroll: A szabalyozas, a beosztottak ellenorzesenek kozvetlen 
feliigyeletenek mertekere utal. 

6. Kockazatvallalds-kockazatkeriiles: A szervezet bizonytalansaggal kapcsolatos toleranci- 
ajara utal. Mennyire elvart vagy tamogatott a kockazatkereso, innovativ magatartas, 
mennyire turik a bizonytalansagot. 

7. Teljesitmenyorientdcio: A jutalmazasi rendszert jellemzi. A jutalmazasi rendszer meny- 
nyire epit a teljesitmenyre, illetve milyen mertekben vesz figyelembe mas tenyezoket. 

8. Konfliktustures: A vezetest, illetve a szervezetet abbol a szempontbol jellemzi, hogy 
mennyire megengedett vagy batoritott az egyet nem ertes nyilt felvallalasa. 

9. Cel-, illetve eszkdzorientdcid: Szinten a vezetest jellemzi abbol a szempontbol, hogy a 
szervezeti eredmenyek vagy a celeleres folyamata kap-e hangsulyt, 

10. Nyilt vagy zdrt rendszer : A szervezet es a kornyezet viszonyat jellemzi. Ebben a dimen- 
zioban a szervezet kiilso valtozasokra valo reagalokeszsege, illetve ennek hianya jelenik 
meg. 

11. Rovid vagy bosszu tdvu idoorientacio: A szervezet jovotervezesenek tavlatat jeleniti meg, 
A 11 ertekdimenzio menten Kovdcs es mts. (2005) iskolai kozegre dolgoztak ki szerve¬ 
zeti kultura kerdoivet. 

Az adatfeldolgozas menete 

A kerdoivek kitolteset azok manualis ellenorzese es feldolgozasa kovette. Az ellenorzes so- 
ran kizartuk azokat a kerdoiveket, amelyek eredmenyei ellentmondasosak, hianyosak vagy 
ertekelhetetlenek voltak. Ennek a feldolgozasnak a kovetkezmenye, hogy a 32 fobol 30 ve- 
zeto valaszait elemeztiik. 

A manualis feldolgozast az adatok SPSS programcsomagba valo rogzitese, majd az ada- 
tok tisztazasa, a gepelesi hibakbol adodo ertelmezhetetlen ertekek kizarasa es javitasa ko¬ 
vette. Az elemzeseket a programcsomag segitsegevel vegeztiik, 

A vizsgalat eredmenyei 

Szervezeti kultura-eszleles 

A szervezeti kultura vizsgalatanal 11 dimenzio lekerdezesere keriilt sor Likert-skala segit¬ 
segevel, Az egyes dimenziok pontszeru megfeleloit az 1. tdblazat szemlelteti. 
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1. tablazat Az ertekdimenziok pontozasa 


Belso fugges 

i 

7 

Fiiggetlenseg 

Celorientacio 

i 

7 

Eszkozorientacio 

Egyenkozpontusag 

i 

7 

Csoportkozpontusag 

Eros kontroll 

i 

7 

Gyenge kontroll 

Kapcsolatorientacio 

i 

7 

Feladatorientacio 

Ko ckazatvallalas 

i 

7 

Kockazatkeriiles 

Konfliktustures 

i 

7 

Konfliktuskeriiles 

Rovid tavu idoorientacio 

i 

7 

Hosszu tavu idoorientacio 

Szervezettel valo azonosulas 

i 

7 

Munkakorrel valo azonosulas 

Telj esi tmeny o r ientacio 

i 

7 

Egyeb 

Zart rendszer 

i 

7 

Nyilt rendszer 


A megkerdezettek minden dimenzio eseteben ertekparokkal talalkoztak. Likert-skala se- 
gitsegevel kellett meghatarozniuk, hogy mennyire jellemzo intezmenyiikre az egyik vagy 
masik allitas, A 4-es ertek kepezi a kozeperteket, az ettol valo elmozdulas, illetve annak 
merteke pedig kifejezi az adott kulturalis sajatossag megletet, Az eredmenyeket a 2. tablazat 
szemlelteti a szoras ertekekkel egyiitt. 


2. tablazat Eszlelt szervezeti kultura-dimenziok 


Szervezeti kultura-dimenzio 

N 

Atlag 

Szoras 

Szervezettel valo azonosulas 

30 

3,17 

1,35 

Egyenkozpontusag 

30 

3,67 

0,99 

Kapcsolatorientacio 

30 

3,90 

1,18 

Belso fugges 

30 

2,60 

1,13 

Eros kontroll 

30 

2,97 

1,30 

Kockazatvallalas 

29 

3,79 

1,26 

Teljesitmenykriterium 

30 

4,43 

1,03 

Konfliktustures 

30 

3,98 

1,23 

Celorientacio 

30 

4,60 

1,19 

Zart rendszer 

30 

4,05 

1,45 

Rovid tavu idoorientacio 

30 

3,60 

1,63 


Az eredmenyek arrol arulkodnak, hogy szamos dimenzioban alakult ki markans velemeny 
a szervezet kulturajarol. Ezek alapjan elmondhato, hogy a vezetoseg a szervezeti kulturat 
csoportkozpontu, feladatorientalt, kockazat- es konfliktuskeriilo kulturanak jellemezte, 
A celok megvalositasanal a vezetes a hangsulyt a celok eleresehez vezeto folyamatokra he- 
lyezi. A szervezet a kiilso valtozasokra kepes dinamikusan reagalni. 

Az eredmenyek arrol arulkodnak, hogy szamos dimenzioban alakult ki markans vele- 
meny a szervezet kulturajarol. Ezek alapjan elmondhato, hogy a vezetoseg eszlelese alapjan 
a szervezetben a szervezettel valo azonosulas mellett dominal az egyenkozpontusag, a belso 
fugges, az eros kontroll es az egyeb kriteriumok alapjan torteno ertekeles, A celok megvalo- 
sitasanal a vezetes a hangsulyt a celok eleresehez vezeto folyamatokra helyezi. 
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Erzelmi intelligencia 

Az erzelmi intelligencia meresere Kun (2011) munkajaban magyar kozegre adaptalt Er- 
zelmek Merese Skala-kerdoivet hasznaltuk. A valaszok pontszeru megadasara 0-4 pont 
kozott kinal lehetoseget a kerdoiv, Ezek alapjan a vezetoseg atlagertekei a kovetkezok sze- 
rint alakultak: 

- Erzelmek ertekelese: 2,72 

- Optimizmus es erzelmek szabalyozasa: 3,15 

- Intraperszonalis es interperszonalis erzelemhasznositas: 2,91 

Erdekesnek veltiik osszehasonlitani az egyes vezetoi szinteken dolgozo szemelyek ered- 
menyeit. Ezt a kovetkezo tablazat szemlelteti. 


3. tablazat Erzelmi intelligencia-atlagok az egyes vezetoi szinteken (atlag) 



N 

Erzelmek 

kiertekelese 

Optimizmus 
es erzelemszabalyozas 

Intraperszonalis es 
interperszonalis 
erzelemhasznositas 

Felsovezetes 

7 

2,49 

3,36 

3,14 

Kozepvezetok 

18 

2,8 

3,17 

2,95 

Szakmai vezetok 

5 

2,76 

2,86 

2,46 


Az erzelmek kiertekelesere vonatkozo adatok novekvo tendenciat mutatnak a vezetoi szint 
csokkenesevel, mig a masik ket dimenzio eseteben eppen forditva, a vezetoi szint noveke- 
dese az ertekek novekedesevel jar. Szignifikans eredmenyekrol a minta merete miatt nem 
tudunk beszamolni. 

Hogyan tovabb? 

Vizsgalatunk eredmenyekent olyan adatokat sikeriilt begyujteniink, melyek betekintest 
adtak a foiskola vezetosegenek szervezeti kultiira-eszlelesebe, valamint erzelmi intelli- 
genciajuk milyensegebe. Ahogy arrol mar korabban is szoltunk, vizsgalatunk celja, hogy 
eredmenyeinkkel tovabbi tamogato intezkedesek meghozatalat keszitsiik elo a HASIT 
program keretein beliil. Fejleszteseink megtervezesenel, es az ezzel kapcsolatos donte- 
seknel ervenyesiteni kivanjuk a keresztfunkcionalis, vagy holisztikus szemleletet, hogy a 
rendszerszemleletu megkozelites reven olyan szervezeti tanulasi folyamatot alakitsunk ki, 
amelynek soran a szervezet tagjai kepesek lesznek onmagukra reflektalni es uj gondolko- 
dasi keretet alkotni, es ezaltal innovativ, fenntarthato megoldasokat letrehozni. ( Hegyi, 
Rajcsdnyi-Molndr es Andras, 2013.) A bemutatott eredmenyeket ertekelve a kovetkezo 
megallapitasokrajutottunk. 

Eszrevetelek es javaslatok a szervezeti kultura vonatkozdsdban: 

A szervezeti kultura-eredmenyek es az altalunk megfogalmazott celok sziiksegesse teszik 
egy, a teljes kollektivat erinto szervezeti kultura-vizsgalat lebonyolitasat a hallgatok bevo- 
nasaval. A teljeskoru vizsgalat tovabbi adatokat szolgaltathat a szervezeti tagok es a hallga¬ 
tok kulturaeszleleserol, melynek segitsegevel konkretizalhatnank az alabbi gondolatokat, 
A kovetkezokben kiemeljiik a vizsgalt foiskola szervezeti kulturajanak erossegeit, valamint 
fejlesztesi javaslatainkat. 
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1. A HASIT program tamogatasat kozvetetten szolgalja - jelenleg is 

a. a szervezet vezetesenek egyenkozpontusaga es 

b. folyamatorientaltsaga, 

2, A fejlesztesi pontokat az alabbiakban hatarozhatjuk meg: 

a. A kockazatvallalas es a konfliktustures erositesevel elosegithetjiik az innovativ fejlesz- 
teseket, batorithatjuk a hallgatokat (es a kollegakat) az otletek szabad kifejezesere, 

b. A meglevo csoporttudat es csoportcelok hangsulyozasa mellett az egyeni igenyek es 
celok fokozott figyelembevetelevel, az egyenkozpontusag erositesevel elosegithetjiik a 
korabban mar tobbszor emlitett szemleletvaltast a felsooktatasban, tovabbi lendiile- 
tet adhatunk a hallgatosagnak sikereik eleresehez, ereztetve fontossagukat, 

Eszrevetelek es javaslatok a vezetok erzelmi intelligencidjdroh 

El ertekeikrol elmondhato, hogy az erzelmeik szabalyozasaval kapcsolatos sikeressegbol 
fakado pozitiv hozzaallas kiugroan magas erteket kepvisel. Ezzel szemben a sajat es ma- 
sok erzelmeinek azonositasara es ertelmezesere vonatkozo kepessegben alacsonyabb pont- 
szamot ertek el. Az eredmenyeket egyiittesen vizsgalva kitiinik, hogy a vezetoseg atlagos 
eredmenyeket mutat az Erzelmek ertekelese es az Intraperszonalis es interperszonalis er- 
zelemhasznositas dimenziokban, mig az Optimizmus es erzelmek szabalyozasa dimenzio 
atlagosan magas erteket mutat. Javaslatainkat, figyelembe veve az eltero vezetesi szintek 
sajatossagait is, a kovetkezokben fogalmazzuk meg, 

1. A HASIT program tamogatasahoz, a megfelelo problemaerzekenyseghez, illetve a hall- 
gatokkal valo kozvetlen kapcsolattartashoz elengedhetetlen a magas erzelmi intelligen- 
cia. Az eredmenyek alapjan az Erzelmek kiertekelese novekvo tendenciat mutat a vezetoi 
szint csokkenesevel. 

2, Az Optimizmus es erzelmek szabalyozasa, valamint az Intraperszonalis es interperszo¬ 
nalis erzelemhasznositas dimenziokban ugyanez az aranyossag forditott, A vezetoi szint 
novekedesevel emelkednek a pontertekek is. 

Az erzelmi intelligencia eredmenyek alapjan elmondhato, hogy a fejlesztesi folyamatok fo- 
kusza a kozepvezetokre es a felsovezetokre egyarant vonatkozhat. A szakmai vezetok es 
intezetigazgatok talalkoznak legtobbet a hallgatokkal. Nelkiilozhetetlen szamukra az opti- 
mista pozitiv vilagkep es a kapcsolatok eletben tartasat is szolgalo intraperszonalis erzelem- 
kezeles. A felsovezetes eseteben fejlesztesi pontkent azonosithato az erzelmek kiertekelese, 
melynek szerepe az iizleti kapcsolatok eseteben is novelheti az eredmenyesseget, 

Osszessegeben celszeriinek veljiik a szervezet szelesebb spektrumu vizsgalatat, kiilonos te- 
kintettel azon oktatokra es az oktatasi folyamatot tamogato szemelyzetre, akik a HASIT 
program kereteben azonositott hallgatoi csoportokkal talalkoznak. Emellett a jelen vizsga- 
lat soran felmeriilt kerdeseket tovabbi kutatasi iranyvonalkent kezeljiik: 

- nappali es levelezo tagozatos hallgatok eredmenyesseget befolyasolo tenyezok azonosi- 
tasa, 

- a teljes szervezeti kultura vizsgalatanak kivitelezese a hallgatok bevonasaval, 

- elsoeves hallgatok beagyazodasi (beilleszkedesi) konfliktusainak elemzese, 

Ezen vizsgalatok kivitelezeseig a vezetoseg (menedzsment) elott all a feladat, hogy a jelen 
kutatas soran feltart kerdeseket figyelembe veve fejlesztes-strategiai iranyvonalakat jeloljon ki. 
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